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        Este trabalho analisa o contributo empírico das práticas de gestão de recursos humanos 
(PGRH) para os processos de gestão do conhecimento (PGC). Foi realizada uma meta 
análise de estudos empíricos publicados durante o período 2000-2016. Os resultados 
produziram uma matriz envolvendo uma dimensão de PGRH (recrutamento e seleção, 
retenção, formação e desenvolvimento, gestão de recompensas e avaliação de desempenho) 
e outra de PGC (aquisição, criação, armazenamento, partilha e utilização). O estudo 
permitiu identificar padrões do relacionamento entre as PGRH e os PGC. Durante o período 
estudado, a principal contribuição das PGRH é para o processo de partilha de 
conhecimento. A formação e desenvolvimento, a avaliação de desempenho, a gestão de 
recompensas, o trabalho em equipa e o uso de TICs são fundamentais para a atividade da 
gestão de conhecimento, contribuindo sobretudo para os processos de partilha, aquisição e 
criação de conhecimento. 
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      This work analyses the empirical contribution of human resources management 
practices (HRMP) to knowledge management processes (KMP). A meta-analysis of 
empirical studies published during the beginning of the 21th century was carried out. The 
results produced a matrix, involving a dimension of HRMP (recruitment and selection, 
retention, training and development, rewards management and performance appraisal) and 
another of KM processes (acquisition, creation, storage, sharing and utilization). The study 
allowed to identify patterns of relationship between HRMP and KM processes. Over the 
studied period the main contribution of HRMP regards knowledge sharing. Training and 
development, performance appraisal, rewards management, teamwork and the use of ICTs 
are fundamental to knowledge management activity, basically contributing to the processes 
of knowledge sharing, acquisition and creation. 
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       O reconhecimento da importância dos recursos intangíveis na conquista da vantagem 
competitiva tem vindo a crescer nas últimas décadas ( Anand, Kant, Patel & Singh, 2015; 
Chang & Lin, 2015; Garrido-Moreno, Lockett & Garcia-Morales, 2015; Merlo, 2016). De 
todos os recursos intangíveis ao dispor das organizações, o conhecimento tem sido aquele 
que mais atenção tem atraído, quer no meio organizacional como no meio académico. De 
um modo geral, as organizações que possuem habilidades que lhes permitem gerir o 
conhecimento, ao seu dispor, de uma forma eficiente e eficaz, tendem a ter mais sucesso 
que aquelas que não possuem tais habilidades ( Jimenez & Sanz-Valle, 2013). A literatura 
sobre a GC (gestão do conhecimento) realça que qualquer organização, que queira alcançar 
a vantagem competitiva, deve criar/adquirir novo conhecimento, partilha - lo pela 
organização e, rapidamente, incuti-lo nas tecnologias ao seu dispor, nos produtos e nos 
serviços da organização (Jimenez & Sanz-Valle, 2013).  
       A visão da KBV (knowledge-based view)  suporta a ideia de que as organizações 
existem para criar, transferir e transformar o conhecimento em vantagem competitiva 
(Ziesemer, 2013) e, dentro das organizações são as pessoas que transformam a informação 
em conhecimento, a partir de elementos humanos, como processos mentais (Mustapha & 
Daud, 2013). Tendo o conhecimento se tornado no maior recurso intangível que pode levar 
as organizações a alcançarem a vantagem competitiva (Xavier, Oliveira & Teixeira, 2012; 
Curado, Henriques & Bontis, 2011; Garrido-Moreno, Lockett & Garcia-Morales, 2015), 
uma das grandes questões para os académicos e gestores da área de GRH (gestão de 
recursos humanos) é entender de que forma as PGRH (práticas de gestão de recursos 
humanos) influenciam a GC organizacional e, consequentemente, contribuem para o 
aumento do capital intelectual da organização (Castaneda & Toulson, 2013).  
         Este texto é um trabalho teórico com o objetivo de demonstrar, baseando-se na 
revisão da literatura, da primeira quinzena do séc. XXI, a relação existente entre algumas 
das principais práticas da função de GRH e a GC. Para analisar esta relação serão utilizadas 
como base as principais PGRH: recrutamento e seleção, retenção, formação e 




2011). Espera-se demonstrar que práticas estão mais relacionadas a cada um dos processos 
da GC (criação, armazenamento, partilha e utilização). 
      O trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma. Capitulo I: Introdução; Capitulo 
II: Revisão da literatura; Capitulo III: Metodologia e Discussão dos resultados; Capitulo 






















2. Revisão da Literatura 
       2.1 Gestão do Conhecimento  
          Emergência e Definição 
       A emergência do conhecimento como fonte de vantagem para as organizações (Xavier, 
Oliveira & Teixeira, 2012; Chang & Lin, 2015; Garrido-Moreno, Lockett & Garcia-
Morales, 2015) e também para as sociedades (Paton, 2013) influenciou o aparecimento de 
um novo campo de estudo, a GC (Serenko & Bontis, 2013a). Outro fator que também 
contribuiu para este fenómeno foi a crescente pressão para que as empresas passassem a 
utilizar o conhecimento de uma forma mais eficiente e eficaz, de modo a tornarem-se mais 
competitivas no mercado (Al Saifi, 2015; Anand, Kant, Patel & Singh, 2015; Merlo, 2016). 
Apesar do aparecimento da GC estar ligada às civilizações antigas (Serenko, 2013), Manuel 
(2016) argumenta que as origens do que hoje conhecemos como GC remontam aos finais 
da década de setenta. No entanto, Dalkir (2011) relata que, formalmente, o conceito de GC 
começou a ser utilizado nos finais dos anos oitenta, mas enquanto área de estudo é durante 
os anos noventa que ela começa a dar os primeiros passos (Serenko, 2013;Manuel, 2016). 
       Como área de estudo a GC conta com pouco mais de duas décadas de existência e, 
ainda encontra-se em fase de crescimento (Hislop, 2010; Grant, 2011). Apesar de verificar-
se, de um modo geral, o crescimento do conceito e do seu campo de estudo (Serenko & 
Bontis, 2013a; Kabir, 2014), a literatura não apresenta uma definição consensual sobre o 
mesmo (Xavier, Oliveira & Teixeira, 2012; Shongwe, 2017). Alguns autores definem a GC 
como: “ Knowledge management is the deliberate and systematic coordination of an 
organization’s people, technology, processes, and organizational structure in order to add 
value through reuse and innovation” (Dalkir, 2011), como “the systematic use of 
information utilizing a holistic management approach in order to create an intelligent 
process system in the use of the resources and the resolution of problems in the 
organization” (Merlo, 2016) ou ainda “Knowledge management is a strategic process of 
planning, acquiring, organising and utilising tacit and explicit knowledge and information 
to create new or modify the existing processes, methods and products” (Okanga, 2017). 
Implícita em qualquer uma destas definições está a importância da GC como um meio para 
alavancar a eficácia e eficiência das organizações, sobretudo nos aspetos relativos ao 




problemas, no aumento da base de conhecimento da organização e, consequente 
desenvolvimento organizacional (Lee, Foo, Leong & Ooi, 2016; Torabi, Kyani & Falakinia, 
2016). A primeira definição apresentada retrata a GC como um elemento sociotécnico, ou 
seja, a GC está assente em aspetos técnicos e humanos (Andreva & Kianto, 2012; Merlo, 
2016). De um modo abrangente, a GC deve ser vista como uma estratégia organizacional 
que garanta que o conhecimento esteja ao dispor da pessoa exata, no momento exato, seja 
disseminado pela organização e utilizado para melhorar a performance da organização (Lee 
et al., 2016). 
       Como foi referido, o conceito de GC tornou-se popular no início dos anos noventa 
(Curado, Oliveira & Maçada, 2011; Kushwaha & Rao, 2015) e, desde então, tem vindo 
ganhar espaço no seio das teorias organizacionais. A combinação de alguns fatores como o 
desenvolvimento das novas tecnologias, a redução de custo de processamento e 
armazenamento da informação, a afirmação do conhecimento como principal recurso de 
produção, um cliente mais exigente, a redução do ciclo de vida dos produtos, a pressão do 
mercado para que as organizações estejam frequentemente a inovar foram fundamental para 
o aparecimento do conceito de GC (Kabir, 2014).  
2.2 Processos da GC 
       Relativamente à atividade de GC, é fundamental traçar a distinção entre PGC e práticas 
da GC (Andreva & Kianto, 2012). Os primeiros referem-se aos processos de conhecimento 
que, naturalmente, existem nas organizações (Andreva & Kianto, 2012), são processos que 
facilitam a atividade da GC dentro das organizações, processos como aquisição de 
conhecimento, armazenamento, utilização (Tan & Wong, 2015; Lee et al., 2016). Os 
segundos referem-se a um conjunto de atividades de gestão desenvolvidas por uma 
determinada organização, com o objetivo de promover a eficiência e eficácia dos recursos 
do conhecimento organizacional (Inkinen, Kianto, & Vanhala, 2015). Alguns autores 
definem os processos da GC com base no modelo de interação entre o conhecimento tácito 
e explícito, o modelo SECI (socialização, externalização, combinação e interiorização), 
apresentado por Nonaka e Takeuchi (Tyagi, Cai, Yang & Chambers, 2015; Centenaro, 
Bonemberger & Laimer, 2016). Neste sentido, os processos da GC são descritos como “ um 




socialização, externalização, combinação e interiorização (Mousavizadeh, Harden, Ryan & 
Windsor, 2015).        
       A literatura sobre a GC apresenta várias propostas para designar os processos da GC 
(Al Saifi, 2015; Girniené & Atkociuniené, 2015), no entanto, a maior parte dos textos 
refere-se à criação/aquisição, armazenamento, partilha e utilização do conhecimento como 
os processos da GC (Jafari & Maleki, 2013). Neste trabalho serão considerados como 
processos da GC a Criação/Aquisição, o Armazenamento, a Partilha e Utilização). 
2.2.1 Aquisição do conhecimento  
       O processo de aquisição de conhecimento é a fase na qual os colaboradores ganham, 
colecionam e obtêm conhecimentos úteis para a realização das suas tarefas (Lin, 2015;Tan 
& Wong, 2015). Ao abordarem a temática dos PGC, alguns autores como Lin (2015) e 
Cepeda-Carrion, Martelo-Landroguez, Leal-Rodriguez, & Leal-Millan (2017) apresentam 
os termos “ knowledge absorption” no lugar de “knowledge acquisition” e definem-no 
como a capacidade da organização para identificar o valor do conhecimento externo e 
interno, para que possa ser assimilado e utilizado pela organização. Por seu lado, Rusly, 
Sun & Corner (2015) e Tan & Wong (2015) referem que a aquisição do conhecimento pode 
acontecer através de fontes externas ou internas. A aquisição de conhecimento a partir de 
fontes fiáveis ajuda os colaboradores a solucionarem os problemas do dia - a -dia e a 
melhorarem as suas performances (Lin, 2015). Ao adquirirem o conhecimento de fontes 
externas, as organizações podem incorporar novas ideias e soluções que acrescentem valor 
ao seu negócio (Tan & Wong, 2015). Os clientes e os fornecedores, por exemplo, são 
fontes de conhecimento externas que as organizações devem considerar neste processo da 
GC (Zhang, Zhao, Lyles & Guo, 2015). Além das fontes externas, as organizações podem 
também adquirir conhecimento a partir de fontes internas, como os repositórios de 
informação dentro da organização (Lee, Leong, Hew & Ooi, 2013).  
2.2.2 Criação do conhecimento 
       O modelo SECI, introduzido por Nonaka, tem sido um dos mais referenciados no que 
diz respeito à criação do conhecimento organizacional (Girniené & Atkciuniené, 2015; 
O´brien, 2015; Centenaro et al., 2016). Com base neste modelo, o conhecimento 




conhecimento explícito, entre indivíduos, entre grupos e a organização (Nonaka & Krogh, 
2009;Mousavizadeh et al., 2015; Centenaro et al., 2016). Neste modelo, a aprendizagem 
ganha destaque, no sentido em que os indivíduos criam novo conhecimento através de um 
processo de aprendizagem (Matsuo, 2015; Tan & Wong, 2015). A criação de um novo 
conhecimento pressupõe a existência de uma sinergia organizacional, na qual todos devem 
ser envolvidos num processo contínuo de auto renovação individual e organizacional 
(Matsuo, 2015). Atualmente, alguns métodos criativos como o brainstorming, o focus 
group, e o design thinking ajudam na criação de novo conhecimento, criando uma sinergia 
organizacional, fornecendo uma lista de novas ideias, fruto do contributo dos membros da 
organização (Tan & Wong, 2015). Associado a estes métodos, as organizações podem, 
ainda, proporcionar recompensas financeiras e não financeiras para premiar as novas ideias 
de valor, criando um ambiente que encoraje os colaboradores a gerarem novos 
conhecimentos úteis às organizações (Tan & Wong, 2015). 
2.2.3 Armazenamento do conhecimento 
        Após as organizações criarem ou adquirirem o conhecimento, é necessário que este 
seja mantido na organização (Barros, Ramos & Perez, 2015; Garcia-Fernandez, 2015). Este 
processo consiste na codificação, armazenamento, classificação, revisão, atualização e 
refinação do conhecimento existente nas organizações (Mina, Mohammad, Lopéz-Saéz & 
José, 2014). É fundamental que as organizações codifiquem o conhecimento num formato 
adequado e o armazenem, para que possam utiliza-lo e reutilizá-lo de um modo eficaz e 
eficiente (Lee et al.., 2013). Portanto, se por um lado os colaboradores devem ser 
encorajados a contribuírem com o seu conhecimento para o enriquecimento dos 
repositórios de conhecimento das organizações, as organizações devem possuir estruturas 
adequadas que permitam a codificação, armazenamento, classificação, revisão, atualização 
e refinação do conhecimento ao seu dispor, para fazerem uma utilização e reutilização 
eficaz e eficiente do mesmo (Barros et al., 2015; Lin, 2015) 
2.2.4 Partilha do conhecimento  
      A partilha do conhecimento diz respeito ao momento em que o conhecimento tácito e o 
conhecimento explícito são disseminados pela organização (Chang & Lin, 2015; Cepeda-




organizacionais formais ou informais, como mentoring, coaching (Salter & Gannon, 2015; 
Shongwe, 2017), reuniões de grupos, colaboração e interação pessoal dos indivíduos 
(Garcia-Fernandez, 2015; Shongwe, 2017), contribuem para a circulação do conhecimento, 
pelos vários níveis dentro da organização. A interação pessoal, por parte dos colaboradores, 
é relevante na medida que o conhecimento tácito, por se mais complexo que o 
conhecimento explícito, transmite-se com maior eficácia neste tipo de relacionamento 
(Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015; Cepeda-Carrion, Martelo-Landroguez, Leal-
Rodriguez, & Leal-Millan, 2017).  
Tendo em conta que os colaboradores nem sempre estão dispostos a partilhar os seus 
conhecimentos (Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015), as organizações devem desenvolver 
mecanismos que motivem os colaborares a partilharem os seus conhecimentos (Garcia-
Fernandez, 2015). Alguns fatores que facilitam a partilha de conhecimento podem ser a 
confiança entre os indivíduos (Cepeda-Carrion, Martelo-Landroguez, Leal-Rodriguez, 
& Leal-Millan, 2017), a motivação dos colaboradores e existência de recompensas 
intrínsecas e extrínsecas (Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015).  
        Ainda sobre a partilha do conhecimento no contexto organizacional, as TICs têm 
desempenhado um papel fundamental (Panahi, Watson & Partridge, 2013), na medida que 
algumas ferramentas das TICs como os e-mails, intranet, páginas web, redes sociais entre 
outros elementos potenciam o aumento da partilha de conhecimento no contexto 
organizacional (Casimir, Ng & Cheng, 2012; Del Giudice, Della Peruta & Maggioni, 
2015). Devido ao seu contributo na criação e utilização do conhecimento organizacional, a 
partilha do conhecimento é dos processos com maior relevância na GC (Hsu-Hsin, Han, & 
Ju-Sung, 2011; Nesheim, Olson & Tobiassen 2011; Theo & Battacherjee, 2014) 
2.2.5 Utilização do conhecimento  
       A GC é, em sí, um processo contínuo e dinâmico (Nonaka & Krogh, 2009; Zhao, Lu & 
Wang, 2013), a última fase (Utilização) não é um fim, mas sim o momento em que a 
organização deve assegurar que o conhecimento ao seu dispor é utilizado de uma forma 
produtiva para seu benefício (Jafari & Maleki, 2013; Mina, Mohammad, Lopéz-Saéz & 
José, 2014). A utilização efetiva do conhecimento, ao dispor das organizações, ajuda-as a 
aumentarem a sua eficiência, a reduzir custos (Jafari & Maleki, 2013; Chang & Lin, 2015), 




organizacional reflete-se nos produtos e serviços prestados pela organização (Lee et al., 
2013). No entanto, a organização pode ainda utilizar o conhecimento existente para criar 
um novo conhecimento (Fuerst & Zettinig, 2015; Khedhaouria & Jamal, 2015). 
2.3 Práticas de GRH 
       As PGRH podem ajudar as organizações a influenciarem e moldarem as competências 
(Comportamentos, Atitudes e Habilidades) dos indivíduos, para que eles melhorem as suas 
performances e atinjam os objetivos organizacionais (Ando & Endo, 2013; Prieto & Perez-
Santana, 2014; Sanchez, Marin & Morales, 2015). 
2.3.1 Recrutamento e Seleção 
       A gestão estratégica de recursos humanos envolve a conceção e a implementação de 
um conjunto de políticas e práticas com coerência interna e externa, que garantam que as 
pessoas contribuam para alcançar os objetivos da organização (Bilhim, 2011). Neste 
sentido, as práticas de recrutamento e seleção devem estar diretamente ligadas à missão e 
visão da organização (Ando & Endo, 2013; Baik & Park, 2015), pois, a missão e a visão 
são o ADN das organizações, para a mobilização de recursos organizacionais, incluindo os 
recursos humanos (Cloutier, Felusiaki & Hill, 2015). Enquanto elemento da estratégia 
organizacional, o recrutamento é a técnica que as organizações utilizam para atrair 
potenciais candidatos, em quantidade e qualidade suficiente, para que possam selecionar os 
que apresentam melhor fit com vaga em aberto (Amin, Ismail, Rasid & Selemani, 2014). 
       A seleção consiste no processo pelo qual as organizações tentam reunir informações, 
com o objetivo de avaliar e decidir qual o candidato que melhor se adequa à vaga em aberto 
(Torrington, Hall, Taylor & Atkinson, 2014; Cunha, Rego, Cunha, Gomes, Cabral-Cardoso 
& Marques, 2015). A literatura reconhece que recrutamento e seleção são processos que 
estão diretamente relacionados e que devem ser corretamente planificados e realizados para 
que acrescentem valor à performance da organização (Machado, Machado & Portugal, 
2013). 
2.3.2 Retenção 




       de candidatos altamente qualificados tem sido um dos maiores desafios para as 
organizações (Inabinett & Ballaro, 2014; Torrington, Hall, Taylor & Atkinson, 2014). Tal 
como todas as PGRH, a retenção de colaboradores deve estar diretamente ligada à missão e 
visão da organização (Cloutier, Felusiaki & Hill, 2015). A retenção de colaboradores 
baseia-se num conjunto de procedimentos pelos quais os colaboradores são incentivados a 
fazerem parte da organização, por um longo período, até ao momento da reforma ou 
conclusão do projeto para o qual foram contratados (Haider et al., 2015). De um modo mais 
restrito, a retenção é entendida como um conjunto de políticas e estratégias de GRH, de 
uma determinada organização, para manter os seus talentos (Idris, 2014) e, evitar que eles 
abandonem a empresa a procura de outras alternativas de emprego (Beynon, Jones, 
Pickernell & Packham, 2014). Idris (2014) descreve a retenção de colaboradores como um 
processo contínuo que começa com a fase de recrutamento e seleção e continua com outras 
PGRH, com o intuito de manter os colaboradores engajados e comprometidos com a 
organização numa relação de longa duração.  
       Uma vez que a KBV focou o conhecimento como o único recurso organizacional que, 
devido às suas especificidades (raro, valioso, insubstituível e difícil de imitar), pode 
realmente levar as organizações a alcançarem a vantagem competitiva (Curado, Henriques & 
Bontis, 2011; Takeuchi, 2013; Ziesemer, 2013) e, o conhecimento dentro das organizações é 
criado pelas pessoas (Mustapha & Daud, 2013), a retenção de colaboradores torna-se 
fulcral para o desenvolvimento e sucesso das organizações (Shandhya, & Kumar, 2014).  
2.3.3 Formação e Desenvolvimento 
        A formação pode ser entendida como um “esforço planeado de uma empresa para 
facilitar a aprendizagem de competências relacionadas com o trabalho, por parte dos 
empregados, com o objetivo de leva-los a aplicar tais as competências nas suas tarefas 
diárias (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2015:201). Noe (2010) advoga que a 
formação deve ser estratégica, ou seja, deve estar diretamente ligada à missão e visão da 
organização, por via da sua estratégia (Gil, Garcia-Alcaraz & Mataveli, 2015; Sabella & 
Analoui, 2015).  
       Por seu lado, o desenvolvimento diz respeito à “educação formal, experiências de 




empregados a realizar de forma eficaz o seu trabalho atual ou futuro” (Noe, 2010:346). 
Algumas diferenças entre formação e desenvolvimento podem ser observadas na tabela 1. 
Tabela 1. Formação vs Desenvolvimento 
 
2.3.4 Avaliação de Desempenho 
       Enquanto elemento da estratégia organizacional, a avaliação de desempenho é uma 
prática de bastante importância pois, se por um lado permite à organização perceber o 
contexto em que se encontra face à sua missão e visão (Phin, 2015), por outro é a prática 
organizacional com maior influência sobre a vida do colaborador na organização (Gupta, 
2013). A avaliação de desempenho pode ser definida como o processo de identificação, 
avaliação e desenvolvimento do desempenho do colaborador na organização, para que os 
objetivos organizacionais sejam alcançados de uma forma mais efetiva e, ao mesmo tempo, 
beneficiar o colaborador em termos de reconhecimento (motivação), feedback e 
desenvolvimento na carreira (Seniwoliba, 2014). A literatura refere que um sistema de 
avaliação de desempenho tem dois objetivos fundamentais: um com vertente administrativa 
e outro com a vertente de desenvolvimento dos colaboradores (Kondrasuk, 2012; Maley, 
2013; Phin, 2015). A vertente administrativa centra-se sobretudo no sistema de avaliação de 
desempenho como fonte de informações que permitem tomar decisões sobre promoções ou 
recompensas (Kondrasuk, 2011). A vertente de desenvolvimento está mais centrada em 
ajudar o colaborador a atingir os níveis de desempenho desejados pela organização, através 





2.3.5 Gestão de Recompensas 
       É possível  definir  recompensa  como  a retribuição, financeira ou não financeira,  que  
 cada trabalhador recebe pela sua participação na atividade da empresa (Hoole & Hutz, 
2016).Um sistema de recompensas deve reunir um conjunto de objetivos que visam atrair, 
reter, motivar o colaborador a atingir e continuar com os comportamentos desejados 
(Schlechter, Hung & Bussin, 2014; Makhuzeni & Barkhuizen, 2015), comportamentos 
estes alinhados com a missão e visão da organização (Bussin & Van Rooy, 2014). 
       Na conceção de um sistema de recompensas é importante que as organizações 
conheçam as motivações individuais dos seus colaboradores, de modo a criarem um 
sistema que vá ao encontro das necessidades e motivações (extrínsecas e intrínsecas) dos 
seus colaboradores (Schlechter, Hung & Bussin, 2014; Smith, Joubert & Karoudia, 2015). 
Além de ser competitivo, um sistema de recompensas moderno deve conter uma estrutura 
que ofereça recompensas financeiras e não financeiras, incluindo componentes fixas e 
variáveis, para que o colaborador possa escolher as recompensas que melhor satisfaçam as 
suas necessidades (Schlechter, Hung & Bussin, 2014; Hoole & Hutz, 2016). Como 
explicam Snelgar, Renard & Venter (2013) os trabalhadores têm motivações diferentes e, 
estas diferenças acentuam-se quando estamos presente uma força laboral composta por 
diferentes gerações etárias, por exemplo geração X, Y e Milénio. 
2.3.6 Trabalho em Equipa 
      De acordo com Galbraith & Webber (2013), atualmente, maior parte dos trabalhos 
realizados nas organizações são executados em equipas. O trabalho em equipa ocorre 
quando os elementos de um determinado grupo trabalham em conjunto e em coordenação, 
em prol de um objetivo comum (Fong, Ooi, Tan, Voon-Hsien & Chong, 2011). Robbins & 
Judge (2012) referem-se ao trabalho em equipa como aquele que gera uma sinergia positiva 
através da coordenação dos esforços. Nos últimos anos, alguns estudos têm analisado o 
efeito do trabalho em equipa no desempenho dos grupos e, consequentemente, das 
organizações (Annika, Nicklas & Conny 2015). Os autores Parker, Holesgrove & Pathak, 
(2015) referem que, quando corretamente organizado, o trabalho em equipa influencia 
positivamente a performance das organizações. De acordo com Annika, Nicklas & Conny 




em equipa como um dos principais fatores para o envolvimento e aprendizagem dos 
colaboradores.  
2.3.7 Cultura Organizacional 
     Quanto a cultura organizacional, ela pode ser definida como um sistema de perceções 
partilhadas pelos colaboradores de uma determinada organização que os distingue das 
outras organizações (Robbins & Judge, 2012). Donate & Guadamillas (2011) referem que a 
cultura organizacional é um dos principais mecanismos que as organizações possuem para 
moldar o comportamento dos colaboradores, no entanto, também pode ser uma das 
principais desvantagens para que as organizações alcancem os seus objetivos. Desta forma, 
as organizações devem desenvolver um tipo de cultura que forneça um sentido de 
identidade, clarifique, explicite os padrões de comportamentos desejados e estimule o 
comprometimento com os objetivos organizacionais (Robbins & Judge, 2012). As normas e 
valores que identificam e tornam específica uma cultura organizacional indicam aos 
indivíduos aquilo que devem e não devem fazer na organização (Shiva & Suar, 2012). 
2.3.8 Socialização 
       A socialização enquanto PGRH é utilizada neste trabalho não apenas como mecanismo 
organizacional pelo qual os novos colaboradores adquirem as competências para o 
desempenho das suas funções na organização (Lee, 2013), mas também como o esforço 
planeado para que os colaboradores tenham momentos de interação (socialização) que 
permite a troca de conhecimento (Gupta & Ram, 2014). Sendo assim, no primeiro caso, 
Polin & Sutton (2015) definem a socialização como um processo de aprendizagem baseado 
em práticas formais ou informais, programas, e politicas desenvolvidas por uma 
organização ou pelos seus representantes para facilitar o enquadramento dos novos 
colaboradores, através da aquisição dos valores organizacionais, normas, conhecimentos, 
habilidades, atitudes e comportamentos desejados pela organização Sujin (2016) referem 
que estando este tipo de socialização positivamente relacionada com resultados 
organizacionais, incluindo o desempenho dos indivíduos e o turnover, muitas organizações 
têm se interessado em aprender novas práticas que permitam o enquadramento mais fácil e 





2.3.9 Uso de TICs 
       Liu et al., (2013) referem que, atualmente, face às exigências do mercado, o uso de 
TICs tornou-se um fator crítico para que as organizações atinjam performances de nível 
superior, capaz de garantir-lhe a vantagem competitiva. A ênfase colocada na adoção de 
TICs pelas organizações está ligada às alterações que têm acontecido nas últimas décadas, 
relativas à forma como vivemos e trabalhamos (Carroll & Wagar, 2010). Os avanços 
tecnológicos que ocorreram nos últimos tempos revolucionaram a forma como as 
organizações passaram a operar no mundo dos negócios, provocando uma mudança de 
paradigma que resultaram em novas e inovadoras formas de se relacionar com os clientes, 
colaboradores e outros stakeholders da organização (Carroll & Wagar, 2010).  
Relativamente à relação entre as TICs e a GRH, Mishra & Ibrahim (2010) referem que um 
dos principais benefícios do uso de TICs pela área da GRH é a libertação dos profissionais 
de GRH de tarefas mais administrativas, desta forma ganhando mais tempo para se 
concentrarem nas tarefas mais estratégicas como o planeamento e desenvolvimento dos 
recursos humanos da organização. Carroll & Wagar (2010) referem que a ligação entre as 
TICs e a GRH permite às organizações explorar o uso da tecnologia para se tornarem mais 
eficiente e eficaz. 
2.4 Práticas de GRH e GC  
       Besma (2014) afirma que nas últimas décadas vários estudos têm tentado responder às 
seguintes questões: As PGRH impactam positivamente na performance da organização? Se 
sim, como é que este impacto é alcançado? Para este estudo interessa acrescentar a estas 
duas questões, as interrogações apresentadas por Massingham & Massingham (2014) “ 
does knowledge management produce practical outcomes?” e Andreeva & Kianto (2012) “ 
does knowledge management really matter?”. 
       Vários estudos abordaram a temática da relação entre as PGRH e o desempenho 
organizacional (Prieto & Perez-Santana, 2014; Suan & Nasurdin, 2014; Theriou & 
Chatzoglou, 2014; Sanchez, Marin & Morales, 2015). De um modo categórico, Sanchez, 
Marin & Morales (2015) respondem às questões supra introduzidas. Os autores apresentam 




espanhol e, concluíram que as PGRH como recrutamento, formação, avaliação de 
desempenho, participação ativa e recompensa baseada no desempenho têm um impacto 
positivo na performance das organizações. Para medir a performance das organizações os 
autores utilizaram indicadores que combinam as performances económicas e financeiras 
das organizações, indicadores como ROS (return on sales), ROA (return on assets) e ROE 
(return on equity). De acordo com as conclusões dos autores, as organizações podem 
utilizar as PGRH de uma forma estratégica para influenciar positivamente a performance 
dos indivíduos e, estes influenciarem positivamente a performance das organizações. Outra 
hipótese levantada e sustentada pelo estudo estabelece um efeito positivo da GC na 
performance organizacional, através das estratégias de GC adotadas pelas organizações. 
Sobre a utilidade das PGRH, Prieto & Perez-Santana (2014) referem que elas permitem às 
organizações influenciar, moldar as competências e comportamentos dos colaboradores nas 
suas tarefas e, consequentemente, nos objetivos organizacionais. Theriou & Chatzoglou 
(2014) também concluíram que as PGRH têm um impacto positivo na performance da 
organização, sobretudo por intermédio da aprendizagem organizacional. 
       Tendo o conhecimento se tornado no maior recurso estratégico que pode levar as 
organizações à vantagem competitiva (Chang & Lin, 2015; Matsuo, 2015), as PGRH 
podem ainda impactar na performance das organizações através do seu contributo na GC 
(Wang, Chiang & Tung, 2012). Donate & Guadamillas (2015) analisaram empiricamente a 
relação existente entre as PGRH e a GC e o seu efeito no desempenho organizacional, em 
111 empresas do setor tecnológico industrial espanhol. Os autores concluíram que 
determinadas PGRH orientadas para o conhecimento (knowledge – oriented hrp) como a 
formação, as recompensas e a avaliação de desempenho estão positivamente relacionada 
com a atividade de GC e impactam na performance organizacional. 
Estudos como Lal e Kaur (2012), (Caligiuri, 2014), (Li-An & Kuo, 2013) e (Chang & Lin, 
2015) apontam para um impacto positivo de determinadas PGRH na GC. Segundo Lal & 
Kaur (2012) a existência de planos de recompensas atrativos para os colaboradores, a 
formação, a avaliação de desempenho, a motivação e comunicação estão positivamente 
relacionados com a criação e partilha de conhecimento nas organizações. Em forma de 
comentário ao texto de Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey & Park’s (2003), Caligiuri 




gestão de recompensas e o desenho de funções contribuem significativamente para a 
partilha do conhecimento dentro das organizações. Segundo Fong, Ooi, Tan, Lee & Chong 
(2011) a formação e desenvolvimento, recrutamento e seleção, avaliação de desempenho e 
o trabalho em equipa estão positivamente relacionados com a partilha de conhecimento. 
Ueki, Ueki, Linowes, Mroczkowski (2011) concluíram que o investimento sistemático em 
práticas de desenvolvimento facilita a criação de conhecimento organizacional. 
        Wang, Chiang & Tung (2012) apresentaram um quadro concetual sobre as PGRH e os 
PGC, no qual concluem que recrutamento e seleção estão diretamente ligados à aquisição 
de conhecimento; a formação e desenvolvimento estão diretamente ligados a partilha de 
conhecimento; as recompensas estão diretamente ligadas à partilha e acumulação de 
conhecimento e o desenho de funções está diretamente ligado à criação de conhecimento 
conforme indica a figura 1. 
Figura 1. Enquadramento conceitual da GRH e GC. 
 
         Kandukuri & Nasina (2017) concluíram que o desenvolvimento do trabalho em 
equipa encoraja e facilita a partilha do conhecimento nas organizações, criando valor 
acrescentado para o cliente. Já Chang & Lin (2015) constataram que tipo de culturas 
organizacionais orientadas para os resultados têm um efeito positivo nos colaboradores, 
relativamente aos processos de criação, partilha e utilização do conhecimento. Os autores 
referem que este tipo de culturas favorecem a criação de um ambiente de aprendizagem que 
tem um efeito positivo sobre os processos da GC referidos. 
Lin (2014) investigou o efeito de determinados fatores organizacionais na circulação do 




papel fundamental neste tipo de empresas, possibilitando ou facilitando determinadas 
atividades relacionadas com a GC. Yue-Yang, Yeh & Hui- Ling (2012) constataram o 
alinhamento entre o uso de TICs e as estratégias de GRH e GC podem influenciar o 
crescimento e performance das organizações. 
3. Metodologia 
       O trabalho realizado apresenta um cariz teórico e representa uma análise sistemática da 
literatura desenvolvida em torno da relação entre as PGRH e a GC. Com este estudo 
pretende-se mostrar qual o contributo prático das PGRH na atividade de GC 
organizacional. Para concretização dos objetivos do trabalho foi utilizada uma abordagem 
qualitativa, baseada na análise da produção literária, sobre os temas em discussão, 
publicada entre 2000 e 2016. Para recolher os dados foi utilizada a base de dados do ISEG, 
Proquest, por ser uma das bases de dados com as quais estamos mais familiarizados e por 
ser de fácil acesso e utilização. No processo de recolha de dados foram selecionados os 
artigos pertinentes para o trabalho de acordo com as palavras-chave e filtros escolhidos. 
Para esta análise foram apenas considerados os estudos empíricos, com o intuito de reforçar 
o alcance dos objetivos propostos, deixando de fora todos os outros que não se encaixem 
nesta classificação. Os textos selecionados a partir das combinações das palavras-passe 
foram numerados, classificados, analisados e aparecem na matriz sob forma de números 
conforme ilustra a tabela 3. 
Os resultados da análise são apresentados sob a forma de uma matriz bidimensional, 
cruzando numa coluna as PGRH e numa linha os processos de GC. Tendo em conta que 
alguns textos não relacionam uma determinada PGRH a um determinado processo da GC, 
foi acrescentada uma coluna no final da matriz, à direita, para que estes textos pudessem ser 
inserido na matriz. O estudo inicial tinha como objetivo analisar a relação entre as PGRH 
apresentadas na revisão e a GC, no entanto, no final do trabalho, foram acrescentadas mais 
quatro PGRH (Trabalho em equipa, Cultura organizacional, Socialização e Uso das TICs), 
devido ao número significativo de estudos em que eram referenciadas. O preenchimento da 
matriz em causa permitirá a criação de uma fonte de informação que identificará vários 
estudos práticos que analisaram a relação entre PGRH e GC, a partir do contributo das 






Figura 2. Esquema do processo metodológico 
 
Fonte: Elaboração própria 
4. Recolha e tratamento de dados 
        A recolha dos artigos para este estudo passou por várias fases preliminares até ao 
alcance da lista final. Este processo decorreu durante o período de Junho de 2016 a 
Dezembro de 2016. Em Julho de 2017, realizou-se uma pesquisa complementar, com o 
objetivo de retirar alguns artigos de 2016, que não estavam disponível em Dezembro de 
2016. Para a recolha dos dados foi utilizada a base de dados do ISEG, Proquest . No 
processo de recolha de dados foram selecionados os artigos pertinentes, para o trabalho, de 
acordo com as palavras-chave e filtros escolhidos. As palavras-chave utilizadas foram 
“knowledge management, human resources practices, km, hr practices e human 
resources management strategy. Para a recolha de uma quantidade satisfatória de artigos  
(Entre 50 a 80 artigos), foram utilizadas as combinações “ human resources practices” 
and “knowledge management”; “hr practices” and “knowledge management” e “human 




possíveis, entre estas palavras, porque os resultados eram bastante semelhantes aos das 
combinações apresentadas. É importante realçar que além das palavras-chave apresentadas, 
foram utilizadas outras palavras relativas aos temas (PGRH e GC), no entanto os resultados 
não foram satisfatórios e, optou-se, então, pelas palavras-chave supra mencionadas. Para 
reduzir a quantidade de textos foram utilizados os seguintes filtros: full text; source type: 
scholarly; publication date: 2000 – 2016 e Subject: studies.  
Resultante de todas as combinações obteve-se um total de 269 artigos (lista total disponível 
mas não anexada por limitações de formatação), sendo que da combinação “ human 
resources practices” and “knowledge management” saíram 202 artigos; da combinação “ 
hr practices” and “knowledge management” 54 artigos e da combinação” km” and 
“human resource management strategy” saíram 13 artigos.  
       Os artigos selecionados foram inseridos numa tabela com as seguintes categorias: 
número do artigo na tabela; ano de publicação; nome dos autores; revista que publicou o 
artigo; dimensão da empresa; local e setor em que o estudo foi realizado, ver anexo. 
Após inserção e classificação dos artigos na tabela, foi realizada uma análise (leitura) 
preliminar com o objetivo de reduzir a quantidade de artigos. Esta análise baseou-se na 
leitura do abstract, introdução e conclusão dos artigos. A redução do número de artigos 
obedeceu a cinco critérios: o primeiro critério foi a eliminação dos artigos repetidos, o 
segundo foi a eliminação de artigos que não estão escrito em língua inglesa, portuguesa, 
italiana ou castelhana (por serem as línguas de domínio do autor deste estudo), o terceiro 
foi a eliminação dos artigos teóricos, o quarto foi a eliminação dos artigos mal 
classificados, e o quinto foi a eliminação dos artigos que não abordam tópicos relevantes 
para a construção da matriz. 
        Constatou-se que 45 artigos eram repetições, por isso foram eliminados. 
Posteriormente foram eliminados 5 artigos, por estarem escritos em línguas que não são do 
domínio do autor. Foram ainda eliminados 12 artigos por estarem mal. Por fim, foram 
eliminados 68 artigos por não fornecerem informação enquadrável na composição da 
matriz. 
      Após as eliminações descritas, restaram 79 artigos. Destes, constatou-se que 59 artigos 
eram válidos para o estudo, pois, abordam a relação entre as PGRH tomadas como base do 




Avaliação de Desempenho e Gestão de Recompensa) e a GC. No final, restaram 20 artigos 
que abordam a relação entre outras PGRH diferentes das práticas tomadas como base do 
estudo e da matriz, e a GC. Decidiu-se, então, selecionar as quatro PGRH mais referidas 
nestes 20 artigos e, constatou-se que as práticas mais referenciadas foram o trabalho em 
equipa, a socialização, o uso de TICs e a cultura organizacional. Estas práticas foram 
acrescentadas às outras sete que já compunham a matriz. Dos 20 artigos apenas 14 artigos 
foram considerados para a matriz. Os restantes 6 artigos ficaram
de fora por abordarem outras PGRH. No total  foram considerados 73 artigos válidos para a 
composição da matriz, conforme indicam o anexo e a tabela 3. 
    O anexo permite verificar que o ano de 2011, com doze artigos, foi o mais representativo 
no estudo. Observa-se que os anos de 2000, 2001, e 2004 foram os períodos com menos   
artigos referenciados, apenas um artigo por cada ano. Através da figura 3 Constata-se que a 
segunda metade do período de pesquisa contribui com mais textos para o estudo do que a 
primeira. Esta constatação poderá estar relacionada com o referido na revisão de literatura 
pelos autores Hislop (2010), Curado, Oliveira & Maçada (2011), Serenko & Dumay (2015) 
e Fteimi & Lehner, 2016. Estes autores argumentam que o número de publicações sobre a 
GC têm vindo a demonstrar uma tendência de crescimento. No total foram publicados 52 
artigos na segunda metade do período de pesquisa contra 21 artigos publicados na primeira 
metade do período de pesquisa.  
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       Estes dados são semelhantes aos resultados apresentados por Curado, Oliveira & 
Maçada (2011), quando analisaram os padrões da literatura em torno da GC, durante o 
período de 1991-2009. Estas informações revelam que um dos padrões da produção 
literária, da primeira quinzena do séc. XXI, em torno da GC, é a colaboração entre os 
autores nas pesquisas sobre temáticas da GC, ver figura 4. 
Figura 4. Número de autores por artigo 
 
       Relativamente à publicação dos artigos por região, constatou-se que, individualmente, 
os E.U.A foram a região que mais publicaram artigos (11 artigos), seguidos de Taiwan (9 
artigos), Índia (8 artigos), Reino Unido (6 artigos) e Espanha (5 artigos). Os E.U.A e Reino 
Unido lideram a lista apresentada por Serenko (2013), sobre os países que mais artigos 
produzem relativos às temáticas de GC. Também Iqbal & Mahmood (2012) colocam estes 
países no topo da lista dos países que mais publicam sobre a GC. Serenko & Bontis (2017) 
referem que o domínio dos E.U.A nesta matéria é um dos resultados do forte investimento 
do país em diversas áreas científicas, entre elas a GC. No entanto, quanto à publicação dos 
artigos por continentes, os resultados da figura 5, demonstram que maior parte dos estudos 
foram realizados no continente asiático. Estes dados são diferentes de estudos como (Iqbal 
& Mahmood, 2012; Serenko & Dumay, 2015; Serenko & Bontis, 2017), nos quais o 
continente americano e o europeu são os mais representativos. Constatou-se ainda que a 
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Figura 5. Número de estudos por continente 
 
       O anexo permite ainda constatar que as revistas que mais abordaram a temática da 
relação entre as PGRH e a GC foram Journal of knowledge management com 13 artigos, 
International journal of manpower com 8 artigos, Personnel review e The journal of 
management development com 3 artigos, Employee relations, Human resource 
management e Journal of intellectual capital com 2 artigos. Estes dados podem ainda ser 
observados na figura 6. O facto da revista Journal of knowledge management ser a que 
contribui com mais artigos neste estudo poderá estar relacionado com os estudos de 
Serenko & Bontis (2013b; 2017). 
Figura 6. Número de estudos por revistas 
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       Quanto à dimensão das empresas em que os estudos foram realizados, verifica-se que 
existe certo equilíbrio entre os estudos realizados em médias empresas (34) e os estudos 
realizados em grandes empresas (34). Apesar de apresentarem um número inferior, os 
estudos realizados em pequenas empresas (26) representam um número bastante 
significativo para o estudo, tendo em conta a realidade das PGRH e da GC em empresas 
desta dimensão. Verifica-se ainda que 4 estudos foram realizados em Universidades e 5 
estudos foram realizados em multinacionais. No entanto, há 17 estudos que não especificam 
a dimensão das empresas em que os estudos foram realizados, ver anexo e tabela 2. Para 
classificar as empresas quanto a sua dimensão, foi utilizado o critério de número de 
colaboradores, baseado na legislação da União Europeia. 
       Relativamente à discussão, em torno da relação entre a GC e a dimensão das 
organizações, alguns autores como Sanchez, Marin & Moralez (2015), Zhou, Kautonen, 
Wang & Wang (2017) apontam que, por norma, as pequenas e médias empresas não 
investem tanto na implementação de práticas/processos de GC ou em PGRH quanto as 
grandes empresas. No entanto os resultados da tabela 2 indicam que vários dos estudos 
utilizados neste trabalho foram realizados em pequenas e médias empresas. Estes resultados 
reforçam o argumento da existência de um crescente interesse deste tipo de empresas na 
implementação de práticas/processos de GC (Wang & Yang, 2016; Massaro, Handley,  
Bagnoli & Dumay, 2016). É possível ainda associar a dimensão das empresas com maior 
representatividade neste trabalho ao tipo de estratégia de GC que as organizações podem 
adotar. De acordo com Parise (2007), texto 253, Yue-Yang, Yeh & Hui-Ling (2012), texto 
184, as organizações podem adotar dois tipos de estratégias de GC. Uma orientada às 
pessoas e direcionada à partilha e criação do conhecimento tácito, através da interação entre 
os indivíduos (estratégia de personalização). A outra está mais orientada para as TIC´s e 
direcionada para a captura e reutilização do conhecimento explícito (estratégia de 
codificação). Tendo em conta a dimensão das empresas com maior representatividade neste 
estudo, é possível associar a estratégia de personalização à estratégia de GC utilizada pelas 
empresas estudadas nos artigos. Como referem os autores Calvo-Mora, Navarro-García, 
Rey-Moreno & Perianez-Cristobal (2016) as pequenas e médias empresas gerem o 
conhecimento numa perspetiva mais orientada para as pessoas (personalização) do que na 
perspetiva orientada para as TIC´s (codificação). 
 
22 
Edivaldo João – Análise do contributo das PGRH na GC organizacional 
Tabela 2. Número de estudos por dimensão da empresa. 
 
       Por fim, com base no anexo e figura 7, pode-se ainda observar que os cinco setores de 
atividades mais representativos no estudo foram o setor dos serviços (18 estudos), o setor 
das TICs (26 estudos), o setor da manufatura (16 estudos), o setor financeiro (14 estudos) e 
o setor da Hotelaria e Turismo, Restauração (12 estudos). Outros setores como a Educação 
(9 estudos), Saúde (8 estudos), construção (5 estudos) e Transportes (6 estudos) apresentam 
valores mais baixos. A presença do setor da manufatura, nos setores mais referenciados, é 
relevante na medida que alguns autores como Deepak & Himanshu (2012) admitem que a 
implementação de práticas de GC, neste setor, ainda não está ao nível de outros setores. No 
entanto Tan & Wong (2015) e Zhou, Kautonen, Wang & Wang (2017) referem que as 
empresas deste setor perceberam a importância da GC e demonstram um crescente interesse 
em seguir as melhores práticas de GC. Os resultados deste estudo poderão sugerir uma 
possível mudança de paradigma sobre a GC no setor da manufatura (Zhou, Kautonen, 
Wang & Wang, 2017). 
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       Depois desta listagem e classificação dos artigos, pelas várias categorias, foi criada a 
matriz de análise da relação entre as PGRH e a GC, com o objetivo de verificar que PGRH 
contribuem para a atividade de GC organizacional. 
Tabela 3. Matriz ilustrativa da relação entre as PGRH e a GC. 
 
Fonte: Elaboração própria 
5. Análise e Discussão de Resultados 
       Retomando as questões supra apresentadas por Besma (2014), os resultados da matriz 
permitem acrescentar mais informação às respostas apresentadas na revisão da literatura. 
De um modo geral, o conteúdo da matriz permite-nos observar os padrões da produção 
literária em torno das temáticas PGRH e GC, no início séc. XXI. A primeira conclusão que 
podemos retirar da matriz é que durante a primeira quinzena do século XXI, o contributo 
das PGRH na GC baseou-se, sobretudo, no processo de partilha do conhecimento, 
principalmente pela interação entre os indivíduos. Os resultados demonstram que da relação 
GRH/GC, o pilar ” pessoa” é aquele que ganha maior destaque. Esta constatação diverge de 
resultados como os apresentados por Curado, Oliveira & Maçada (2011). Estes autores 
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analisaram a literatura em torno da GC, com o objetivo de identificar os padrões da 
produção literária em torno da mesma (de 1991 a 2009), e, concluíram que o pilar pessoa 
foi o menos referenciado pelos artigos consultados. 
       Dos 73 artigos utilizados para compor a matriz, 59 artigos relacionam as PGRH ao 
processo de partilha de conhecimento. Os outros processos mais referenciados foram a 
aquisição de conhecimento organizacional (20 artigos) e a criação de conhecimento 
organizacional (19 artigos). Estes resultados coincidem com as anotações de Adenan, 
Hashim, Jamaludin, Saari (2014) ao afirmarem que as organizações podem recorrer as 
estratégias de gestão de recursos humanos para adquirirem conhecimento e desenvolverem 
uma cultura organizacional que encoraje a aquisição e partilha de conhecimento, por parte 
dos colaboradores. É possível ainda associar estes resultados a Hsu-Hsin, Han, & Ju-Sung 
(2011) e Adenan, Hashim, Jamaludin & Saari (2014) quando referem a partilha de 
conhecimento como um dos processos mais importantes da GC. Os resultados da matriz 
também indicam que o contributo das PGRH nos processos de armazenamento de 
conhecimento organizacional (9 artigos) e utilização do conhecimento organizacional (5 
artigos) é menos comum em relação aos outros processos da GC. 
       Para uma análise mais apurada dos resultados da matriz, foi criada uma figura sobre o 
enquadramento empírico das PGRH e a GC (figura 8), com base nos resultados da tabela 3 
(matriz). A figura apresenta apenas as relações mais frequentes. A criação desta figura 
permitirá comparar a informação que elas apresentam com as informações apresentadas 
pelos autores da figura 1 e pela revisão da literatura.    
       Analisando o contributo das práticas de recrutamento e seleção na GC, os resultados da 
matriz indicam que as práticas referidas contribuem para a GC sobretudo no processo de 
aquisição de conhecimento. Esta descoberta corrobora a informação apresentada na figura 
1. Os autores Hooi & Ngui (2014), texto 35, referem que o uso de políticas de recrutamento 
e seleção adequadas contribuem para que sejam selecionados os candidatos, que possuam 
conhecimentos, que sejam uma mais-valia para a base de conhecimento da organização. 
Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle (2013), texto 191, relatam que tanto o recrutamento externo 
como o interno são frequentemente relacionados à GC. No entanto, os autores opinam que 
o recrutamento interno é mais consistente com a atividade de GC pois, permite desenvolver 
uma cultura centrada na aprendizagem organizacional. É ainda possível observar que 
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alguns textos estabelecem uma ligação entre as práticas de recrutamento e seleção e o 
processo de partilha de conhecimento. Esta ligação está em sintonia com as conclusões dos 
autores Fong, Ooi, Tan, Lee & Chong (2011). Estes autores concluíram que as práticas de 
recrutamento e seleção estão positivamente relacionadas com o processo de partilha de 
conhecimento, sobretudo devido as trocas de informações que ocorrem no momento em 
que o recrutador tenta perceber a existência de possível fit entre a organização e o 
candidato. Quanto ao contributo destas práticas nos outros processos da GC, apenas 3 
artigos estabelecem uma relação entre elas e o processo criação de conhecimento. Por outro 
lado, não houve qualquer artigo que relacionasse estas práticas aos processos de 
armazenamento e utilização do conhecimento. Existem ainda 8 artigos que relacionam estas 
práticas à GC, sem especificar um determinado processo da GC. 
       Os resultados referentes ao relacionamento da prática de retenção e a GC são apenas 4 
artigos que se dividem entre os processos de armazenamento, partilha e criação, e 1 artigo 
que relaciona esta prática à GC, sem especificar um determinado processo da GC. Embora 
esta relação seja estabelecida por um número de estudos bastante reduzido, a figura 8 
apresenta esta informação que não é referida pela figura 1. Cairncross & Kelly (2008), texto 
66, advogam que, por intermédio de determinadas PGRH, os gestores podem aumentar os 
níveis de retenção de colaboradores chaves e consequentemente a retenção do seu 
conhecimento na organização. 
       De todas as PGRH utilizadas na matriz a formação e desenvolvimento foram aquelas 
que mais foram relacionadas à GC. No total foram 45 artigos que relacionaram a formação 
e desenvolvimento à GC. Destes 45 artigos, mais de metade (30 artigos) estabelecem uma 
relação entre estas práticas e a partilha de conhecimento, 11 artigos estabelecem uma 
relação à aquisição e 7 artigos estabelecem uma relação à criação. Existem ainda 12 artigos 
que relacionam estas práticas à GC, sem especificar um determinado processo da GC. 
Podemos ainda observar que os resultados da matriz vão ao encontro dos estudos 
apresentados por Fong, Ooi, Tan, Lee & Chong (2011), Lal e Kaur (2012), Caligiuri 
(2014), nos quais os autores concluem que a formação e desenvolvimento contribuem 
positivamente para o processo de partilha de conhecimento. Estes resultados corroboram a 
informação apresentada pelos autores da figura 1. Minbaeva (2005), texto 4, demonstra 
empiricamente que a utilização de PGRH como a formação, por afetar a capacidade de 
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absorção do recetor do conhecimento e criar um ambiente de aprendizagem, contribui 
positivamente para a partilha de conhecimento. A figura 8 apresenta outras três relações da 
formação e desenvolvimento que não constam na figura 1. Hooi,  & Ngui (2014), texto 35, 
explicam que o investimento sistemático nas práticas de formação e desenvolvimento 
contribuem para o aumento da capacidade de absorção dos indivíduos e para o aumento do 
capital humano da organização. Donate & Guadamillas (2011), texto 19, referem que 
determinadas PGRH, entre elas a formação, contribuem positivamente para a aquisição e 
utilização do conhecimento. 
       Os resultados apresentados na figura 8, referentes à relação da prática de avaliação de 
desempenho e a GC, são divergentes das informações contidas na figura 1. Os resultados do 
estudo indicam que a prática de avaliação de desempenho está relacionada à GC, sobretudo 
com os processos de partilha e criação e, não com o processo de acumulação de 
conhecimento (armazenamento) como indica a figura 1. Kim & Ko (2014), texto 20, 
comprovaram empiricamente que a perceção que os colaboradores têm sobre o processo de 
avaliação de desempenho pode ser positivamente relacionada à intenção de partilhar o 
conhecimento. Fong, Ooi, Tan, Lee, & Chong (2011), texto 14, também comprovaram 
empiricamente que os colaboradores tendem a partilhar o seu conhecimento, quando 
consideram o processo de avaliação de desempenho como sendo justo. 
       A figura 1 apresenta uma conexão entre a prática de gestão de recompensas e a partilha 
de conhecimento. Esta informação é reforçada na revisão da literatura pelos autores 
(Donate & Guadamillas, 2015; Lal & Kaur, 2012; Caligiuri, 2014) e pelos resultados 
apresentados na figura 8. A prática de gestão de recompensas, com 30 artigos, foi uma das 
mais referenciadas, ficando apenas atrás da formação e desenvolvimento. Dos 30 artigos, 
29 relacionam esta prática à partilha do conhecimento e 7 à criação. Existem ainda 9 artigos 
que relacionam esta prática à GC, sem especificar um determinado processo da GC. Os 
autores Aktharsha & Sengottuvel (2016), texto 210, analisaram influência de várias PGRH 
na partilha de conhecimento, apresentando uma amostra de 170 enfermeiras e, concluíram 
que a existência recompensas tem um efeito positivo sobre o processo de partilha de 
conhecimento. De acordo com estes autores, a existência de recompensas pode incentivar o 
colaborador a partilhar o seu conhecimento. Por outro lado, também defendem que é uma 
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forma da organização demonstrar que a sua estratégia de negócio está alinhada com a 
estratégia de GC.  
Os resultados da figura 8 apontam ainda para uma relação significativa entre as 
recompensas e o processo de criação de conhecimento. 
Figura 8. Enquadramento empírico da GRH e a GC. 
 
Fonte: Elaboração própria. 
       Relativamente às práticas adicionadas, a figura 8 demonstra que o contributo das 
PGRH (trabalho em equipa, socialização, cultura organizacional e uso de TIC´s) baseia-se 
sobretudo no processo de partilha de conhecimento. Donate & Guadamillas (2011), texto 
19, referem que no atual ambiente de negócios, caraterizado pela diversidade cultural, o 
desenvolvimento de trabalho em equipa permite superar barreiras culturais que dificultam a 
partilha do conhecimento, sobretudo o tácito, entre os indivíduos. Os autores também 
defendem que o incentivo ao trabalho em equipa, por parte das organizações, facilita 
interação entre ideias, desta forma promovendo a partilha de conhecimento. Outros autores 
defendem que por intermédio do trabalho em equipa, as organizações podem desenvolver 
sinergias de aprendizagem, que encorajam e facilitam a inovação por parte dos 
colaboradores (Hu & Randel, 2014). 
       Relativamente à cultura organizacional e a sua relação com a GC, Al Saifi (2015) 
considera a cultura organizacional como um dos principais antecedentes da GC. O autor 
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propõe um modelo conceitual, no qual sugere que tipos de culturas demasiadamente 
formalizadas e centralizadas tendem a ser um obstáculo à partilha de conhecimento. Por 
outro lado, o autor propõe, ainda, que a existência de uma cultura organizacional que, 
valoriza o trabalho em equipa, promove a resolução coletiva de problemas e a criatividade, 
está positivamente associada à partilha de conhecimento. Cantu & Mondragon (2016), texto 
50, apontam que as organizações com culturas mais flexíveis e menos formais tendem a 
obter melhores resultados, no que se refere à partilha de conhecimento. Os autores também 
argumentam que determinadas ações como as conversas informais nos corredores, o manter 
as portas das salas abertas, as reuniões em grupo e a comunicação aberta facilitam a partilha 
de conhecimento entre os colaboradores. 
De acordo com Panahi, Watson & Partridge (2013) & Martin-Perez & Martin-Cruz (2015), 
o conhecimento tácito é mais difícil de partilhar devido às suas especificidades. O simples 
fato de possibilitar momentos de socialização, entre os colaboradores, pode ajudar as 
organizações a promoverem a partilha deste tipo de conhecimento (Panahi, Watson & 
Partridge, 2013; Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015). A interação pessoal, por parte dos 
colaboradores, é relevante na medida que o conhecimento tácito, por se mais complexo que 
o conhecimento explícito, transmite-se com maior eficácia neste tipo de interação (Panahi, 
Watson & Partridge, 2013; Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015). Choudhury & Mishra 
(2010), texto 71, referem que a socialização entre os colaboradores é fundamental para a 
criação de um ambiente colaborativo, possibilitando a partilha de conhecimento. Cantu & 
Mondragon (2016) acrescentam que a existência de tempo e espaço, para que haja a 
socialização entre os colaboradores, é significativa para a partilha de conhecimento. 
       Das práticas adicionadas ao estudo, o uso de TICs foi aquela que mais destacou-se. No 
total foram 19 artigos que estabeleceram uma relação entre esta prática e a atividade de GC. 
15 artigos relacionam esta prática à partilha de conhecimento. Os resultados da matriz 
apresentada estão em sintonia com estudos como (Curado, Oliveira & Maçada, 2011; 
Andreeva & Kianto, 2012; Chen, Yeh & Huang, 2012), que descrevem a GC como sendo 
um elemento sociotécnico, ou seja, comporta elementos técnicos e humanos. No entanto 
enquanto parte das PGRH, de acordo com os resultados deste estudo, o uso das TICs 
contribui para a GC, principalmente, no processo de partilha de conhecimento, conforme 
indica a tabela 3. Segundo Gressgård, Leif, Oscar, Aasen, & Hansen (2014), texto 52, as 
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organizações podem melhorar a disseminação de conhecimentos chave, pela organização, 
utilizando as TICs. Alguns elementos como os emails, comunidades virtuais, página web, e 
intranet facilitam a partilha do conhecimento dentro da organização. Chen, Yeh & Huang 
(2012) acrescentam que a utilização de várias soluções de TICs, para apoiar a estratégia de 
GC, contribuem para o melhorar a aquisição, criação e partilha do conhecimento.  
       Concluindo esta análise sobre a relação das PGRH e a GC, de um modo geral, 
constatou-se que os textos analisados estabelecem um relacionamento positivo entre as 
PGRH e a GC. No entanto, alguns textos apresentaram resultados diferentes daqueles 
referenciados na revisão da literatura e na figura 8 e 9. Fong, Ooi, Tan, Lee & Chong 
(2011), texto 14, concluíram que a relação entre as recompensas e a GC não é significativa. 
Iqbal, Toulson, & Tweed (2015), texto 29, constataram que a intenção de partilhar o 
conhecimento, por parte dos colaboradores, é independente dos planos de recompensas. Os 
resultados apresentados por Ravu & Parker (2015), texto 149, revelam que os inquiridos 
não estabeleceram um relacionamento positivo entre a formação e a partilha de 
conhecimento. Na mesma orientação, Aktharsha & Sengottuvel (2016), texto 210, 
constaram que a influência da formação/desenvolvimento e trabalho em equipa no 
comportamento de partilha de conhecimento não é significativa. Figueiredo, Pais, Monteiro 
& Mónico (2016), texto 254, concluíram que as práticas de formação e desenvolvimento e 
retenção quando utilizadas de uma forma restritiva podem impactar negativamente na GC.       
6. Conclusão  
           
       Como foi possível observar neste estudo, a crescente valorização do conhecimento 
como fonte de vantagem competitiva para as organizações e para as nações, tem 
contribuído de forma significativa para o crescimento do campo da GC. Vários autores 
referem que a área da GC tem vindo a crescer e demonstra sinais de continuar a evoluir. 
Este estudo teve como principal objetivo analisar o contributo das práticas core da GRH na 
atividade da GC, na primeira quinzena do século XXI. Numa primeira análise, concluiu-se 
que, os padrões da relação entre as PGRH e a atividade de GC, durante o período em 
análise, basearam-se, sobretudo, no contributo das PGRH no processo de partilha de 
conhecimento. No entanto também existe uma forte relação entre as PGRH e os processos 
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de aquisição e criação de conhecimento. Foi ainda possível observar que formação e 
desenvolvimento foram as PGRH que mais referenciadas no estudo.   
       Outra conclusão retirada deste estudo foi a relevância de outras PGRH, como o 
trabalho em equipa, a socialização, a cultura organizacional e o uso de TICs para a 
atividade de GC. Com base nas informações da tabela 3 e figura 8, foi possível concluir que 
maior parte das PGRH apresentadas são fundamentais para a atividade de GC, no entanto a 
formação e desenvolvimento, a gestão de recompensas, a avaliação de desempenho, o uso 
de TICs e o trabalho em equipa foram as práticas que mais se destacaram neste estudo. 
Associando os resultados do estudo, foi possível concluir que a relação entre as GRH e a 
GC foi influenciada pela estratégia de personalização. Esta estratégia visa implementação 
de práticas e processos de GC orientados para o pilar pessoa, ou seja, esta direcionada para 
a criação e partilha do conhecimento, por meio da interação entre os indivíduos. Ainda 
assim, os resultados do estudo também reforçam a caraterização da GC como um sistema 
sociotécnico, ou seja, a GC é uma combinação de elementos técnicos e elementos humanos. 
       Os resultados do estudo permitiram ainda concluir, que o número de publicações sobre 
a GC tem vindo a crescer nos últimos anos, e, que tem havido colaboração entre os autores 
nas investigações sobre temáticas da GC. Constatou-se também que determinadas revistas 
como a Journal of Knowledge Management e a International Journal of Manpower têm 
desempenhado um papel bastante ativo nas áreas de GC e da GRH.  
Contrariamente aos resultados de outros estudos referenciados, observou-se que o 
continente asiático foi aquele apresentou mais estudos publicados. Este fato poderá ser 
justificado pela situação emergente das nações asiáticas que provavelmente vêm o 
conhecimento como um fator preponderante para o desenvolvimento das suas economias e 
não só.  
Os resultados deste estudo também demonstram que, cada vez mais, as atividades de GRH 
e GC começam a fazer parte das estratégias das pequenas e médias empresas. Foi possível 
chegar a esta conclusão devido ao número de empresas desta dimensão na amostra utilizada 
no trabalho. Por fim, foi possível observar que existem setores como os Serviços, 
Manufatura, TICs e Hotelaria e Turismo que têm desenvolvido estas atividades de uma 
forma mais estratégica. 
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       Os resultados e as conclusões deste estudo contribuem para a academia, apresentando 
uma matriz, caraterizadora do padrão da relação entre a GRH e a GC, durante o período 
2000-2016. Para os gestores, a matriz apresentada servirá como fonte de informação dos 
contributos práticos da GRH na GC, baseando-se em estudos realizados nos vários 
continentes. Fica ainda a ideia de que os gestores de recursos precisam investir mais nos 
outros processos de GC. Para os teóricos, a matriz apresentada servirá como uma fonte de 
informação que permitirá analisar a evolução desta relação (GRH/GC) ao longo dos anos. 
7. Limitações do Trabalho 
       Uma das principais limitações deste estudo teve a ver com as palavras- chave utilizadas 
para a recolha dos dados. Possivelmente, outras palavras-chave poderiam apresentar outros 
textos, que levariam a outros resultados. Outra limitação foi a utilização de uma única base 
de dados para a recolha dos artigos. Outras bases de dados, como a b on por exemplo, 
poderiam apresentar textos diferentes. Existiram ainda outras limitações que condicionaram 
os resultados apresentados, estas limitações estão relacionadas com as PGRH e processos 
da GC selecionados, o período de análise escolhido e os filtros selecionados. Este estudo 
baseou-se exclusivamente em artigos académicos. A utilização de textos publicados por 
revistas especializadas ou textos oriundos de conferências poderiam influenciar os 
resultados do estudo. 
8. Pistas para futuras pesquisas 
       Os resultados do estudo demonstram que fazendo um cruzamento entre as PGRH e os 
processos da GC, presentes no estudo, verifica-se a predominância do contributo das PGRH 
no processo de partilha de conhecimento. Como futuras pesquisas deixa-se a 
recomendação, para que futuras investigações tentem fazer o mesmo tipo de análise, 
utilizando outras PGRH ou outro horizonte temporal. Outra sugestão para futuras pesquisas 
seria o cruzamento dos processos de GC utilizados, com outras áreas como a Inovação, 
TICs, ou Marketing, com o objetivo de verificar as características da relação entre as PGRH 
e outras áreas da gestão. Por fim, deixa-se a sugestão para a realização de um estudo 
empírico em Portugal, utilizando as mesmas PGRH e os mesmos processos de GC. 
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